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本稿は，筆者が開発し実践を進めている「対人関
係トレーニング」について解説することを目的にし
ている．トレーニングのプロセスと内容については，
これまで「熊本大学公開講座リーダーシップ・ト
レーニング」の第１バージョン（1992年度～2003年
度実施）を基礎にしながら継続して報告を行ってき
た（吉田2006a,2006b,2006c,2007a,2007b2007c)．
そのスケジュールが図ｌであるが，すでに２日目の
午後15時30分までについては情報を提供している
(吉田2007c)．本稿では，ブレーン・ストーミング以
降の流れから見ることにする．
の時点では，いわば羅列的に項目がリストアップさ
れている状態である．これらをさらに集約して，最
終的にはリーダーシップを改善するための目標を設
定する必要がある．そこで今度は出された意見をま
とめる段階に入ることになる．
ブレーン．ストーミングでまとめられた多くの意
見を集約する具体的な方法として，カードを使った
KJ法を活用することが考えられる．ＫＪ法は文化人
類学者の川喜田二郎氏が開発したもので1970年代に
は，まさに一世を風廃した情報整理のテクニックで
あった（川喜田1967,1970)．それは，意見や問題点
を集約する技法というよりも，組織を活性化し人々
に生き方の指針さえも与えるものとして高く評価さ
れていた．ＫＪ法は単なるカードの分類、整理法では
なかったのである．そこで行われるメンバーたちの
コミュニケーションを基礎にした議論のプロセスそ
のものが，対人関係スキルの育成にも大きな効果が
あると考えられた．こうしたことから，われわれの
場合もプレーン・ストーミングの結果をまとめるに
当たって,ＫＪ法はきわめて有効な技法だと考えられ
た．もちろん，川喜多が提唱する本格的なKJ法をわ
れわれのトレーニングに導入することは時間的にも
テクニック的にもきわめて難しい状況にあった．
KJ法が必要とする十分な時間を取ることができな
いからである.しかしながら，参加者たちから出さ
れた多くの意見を整理しまとめるためには，カード
を活用する方法はきわめて有効であることは疑いな
いそうしたことから，公開講座「リーダーシップ・
トレーニング」では，いわば、疑似KJ法．と呼べる
ようなものを導入して，意見の集約を試みることが
あったのであるその公開講座は，時代や状況の変
化とともにプログラムも成長・発展してきた．この
ような経緯の中で，今日では゛疑似KJ法．｝よ使用し
なくなった．
項目の集約とＫＪ法
KJ法の導入
３日間のトレーニングの後半を迎え，参加者たち
は自分の職場の現状を考える段階に入っている公
開講座「リーダーシップ・トレーニング」の目的は，
自分たちのリーダーシップを改善・向上させること
である．そのためには現実のリーダーシップについ
て分析する必要がある．しかし，いま自分たちにど
んな行動が具体的に求められているかこの時点で，
それは必ずしも明確になっていない．それらをはっ
きりさせるためには，職場の問題そのものを整理す
ることが求められる．問題が明らかでなければ,そ
れに対応するリーダーシップを考えることもできな
いからである．そこで，、自分たちが所属する組織・
集団の問題点．を検討するために,参加者たちは､プ
レーン・ストーミング．的な方法を用いて，問題点
の探索を開始したのであるその結果，グループご
とに30～40個の問題点が提起されることになる．こ
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狼」にする決断が必要になるのである．
こうした一連の意思決定そのものが，メンバー全
員の合意のもとでなされることが大前提になる.し
たがって，この過程で様々な意見を出し合い，とき
には戦わせることが重要なのであるだたし，公開
講座では時間の制約もあり，その分類についてはそ
れほど厳密な議論を要求することはできない．した
がって，４０枚程度のカードを対象にした場合，２０分
もかからないうちに゛分類終了．となるグループも
出てくることがある．これに対して分類された内容
を詳細に検討し，再度やり直しを求めるといったこ
とは，それほど多くはない．本来はこの段階で徹底
的に議論することが重要な意味を持っているのだが，
まさにこの点こそが゛疑似KJ法．と呼ぶ所以でもあ
る．
表題作り
分類が終わると，それぞれの集団（シマ）に表題
をつけることになる．分類の段階で十分な検討が行
われていれば，表題作りは必ずしも難しいものでは
ないだろう．しかし，すでに見たように前段階の分
類が厳しい基準で行われていないために，この時点
で適切な表題作りに行き詰まってしまうグループも
出てくることがある．それらに対しては，それなり
の妥協が必要になる．そこで、ある程度．カードの
内容をカバーしていれば，それでよしとして！先に
進むといったことが少なくないのである．表題は
カードに合わせた゛注文服．のようにとか’すべて
を貫く゛串刺し．のようになどと強調されるそう
した観点から見れば，これもまた゛疑似KJ法．と呼
ばざるを得ない限界だということになる．
空間配置
表題が揃ったところで，次は空間配置のステップ
に移る．それまでの分類作業で，いわゆる模造紙の
上にカードの集まりができている．それら複数のシ
マを模造紙上に配置するのであるレイアウトのア
イディアはそれぞれのグループに任されている．し
たがって,｢上から下へと流れのように表現する｣｢下
の部分を基礎にして，それから上に発展する形にす
る」「中央に重要なものを配置し，放射状に広げてい
くデザインにする」など，様々な配置が工夫される．
作業的には「空間配置」となっているが，ここで行
われる議論も，問題の重要性が確認されるなど，大
きな意味を持っている
仕上げ
空間配置が終われば，最後はカードを貼り付けて
終了する．その際にはカラーのフェルトペンなどが
使われる．最終仕上げの時期であるだけに，集団全
体が盛り上がる．そこには単に゛何色．にするかと
時間は３～４時間程度であった．したがって，われ
われが行っていたのは，カードを使った、意見．の
単なる集約であり，いわゆる゛公式KJ法．とはほど
遠いものであった．しかし，そうした限界はあるも
のの，それはそれなりに役立つ方法であった．
ＫＪ法のスタート
短時間で゛疑似KJ法．を導入するため，意見集約
のグループワークは，ＫＪ法に関する簡単な紹介から
始めるまずは川喜田氏の著書を紹介しながら，７０
年代に企業体をはじめ多くの組織で採用され，活用
されたことを伝えるその中には，事故防止の小集
団活動に導入された事例なども含まれているこう
した解説のあとで，ここで行うのは１．疑似KJ法．と
呼ぶべきものであることも強調する．それをそのま
ま、KJ法．を実体験したと受け止めると､KJ法．に
ついて誤解を生じる可能性が高いことも付け加えて
おく．その上で，グループでカードの分類・整理を
進めていくことになる．そのもとになるのは，ブ
レーン・ストーミングによって出された参加者たち
の意見である．それらをいわゆるＫＪカードに転記
して，ＫＪ法がスタートすることになる．
はじめに親近感のあるカードを集めるその際の
ポイントとして，①内容で集める，②物語を作らな
い，③一匹狼もあり得る，④全員の合意で決める，
といったことが強調される．「内容で集める」とい
う表現で，カードの文字だけに気を取られずにそ
れが訴えている内容に重点を置くことを強調してい
るのであるこの際に例示されるのが「古池やかわ
ず飛び込む水の音」と「静かさや岩にしみいる蝉の
声」という芭蕉の代表句であるそれぞれの区に出
てくる「かわず」と「蝉」はお互いに似ても似つか
ないものであるしかしこの２つの句は，「静寂さ」
を訴えている点で完全に共通しているそこで，こ
の２句は「内容」としては「同じもの」として考え
られるわけだ．
また，「物語を作らない」のは，「○○だから！□
□になる．となると，△△…」といった視点でカー
ドを集めないということであるこうした繋げ方を
していると，すべてのカードが何らかの形で1つに
まとまってしまうかもしれない．これでは分類その
ものの意味が失われることになる
さらに，カードをまとめていくうちに，どの集団
にも入りきれないカードも出てくる可能性がある
こうしたものは，「一匹狼」として独立させることも
できる．それは，いわば個性の強い内容を含んでい
るのである．ただし，このカードが何枚もあるよう
では，そもそも「一匹狼」としての意味がなくなる．
したがって，十分な検討を加えた結果として「－匹
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らの問題点を発見し，それに対する行動を見出すこ
とが大きな目標になる．そこで，「ブレーン・ストー
ミング」と「KJ法」の組み合わせ以外で「求められ
る行動の探求」を進めるに当たって考えられる方法
について整理しておきたい．
まず第１にすでに組織で働く人々のリーダー
シップを測定するために開発された尺度を使用する
ことである．これを活用すれば自分のリーダー
シップの現状を把握することができる．そうした尺
度を用いた調査結果を分析しながら，リーダーとし
て不十分な部分をカバーするよう努力するのである．
そのためには１妥当性・信頼性が確立された尺度を
選択することが重要なポイントになるもちろん
人の行動を測定する完壁な道具はあり得ない．しか
し，一定の水準に達している尺度も少なくないた
だし，公開講座に関する限りⅢその性格上，本格的
なリーダーシップ調査は導入しにくい事情があった．
まず第１に受講者の所属する組織や立場がきわめて
多様なことである．われわれも，様々な職種や地位
に対応したリーダーシップ尺度を持ってはいるし
かし，それを参加者の状況に対応させて調査し分析
することになれば，講座が集団の力を活用するので
はなく，単なる個別指導あるいはカウンセリングに
なってしまうのである．特定の組織を対象にしたト
レーニングを行う際にはこうした問題は出てこない．
しかし，公開講座が備えている条件が，そうした尺
度の使用を難しいものにした．
既存の尺度を使う場合，さらに別の問題にも遭遇
することがあるそれは，、項目の適合性．である．
そもそも行動を測定する尺度は，それが学術的な研
究の成果であれば，妥当性や信頼性について基本的
な分析が行われている．したがって，調査が想定し
ている対象である限り，調査の項目は゛普遍的．に
応用できることを前提にしている．しかし，それは
医科学的な薬や検査とはかなり様相を異にするた
とえば,尺度に含まれる個々の項目について，．これ
は私の現状でできない行動だ．とか，．この種の行動
は大事かもしれないが，私の職場では求められてい
ない．といった意見が出されたりするのである．こ
れに対して，現実の職場を知らない立場から反論す
ることはきわめて難しいしかも｜そうした声を無
視する形で強行すれば，回答そのものの信頼性が揺
らぐことになる．参加者たちの納得を得ない調査を
もとにしてリーダーシップの改善を働きかけても期
待した効果は得られないのである
そこで考えられるもう１つのアイディアがある．
それは，既存の尺度の代わりに部下たちの声を直接
取り上げることである．上役に対して，．もっと努
いった，いわば課題の内容とは関わりのない会話も
含まれている．しかし，そうした゛楽しい，雰囲気
が，その後のトレーニング過程に望ましい影響を与
えているという実感がある
仕上げに際しては，いくつかの部品を準備するこ
とが求められるまずは①オリジナルタイトルであ
る．これは，たとえば「若者の意欲を阻害している
原因を探る」といったテーマでプレーン・ストーミ
ングをしたとしても，それはすべてのグループに共
通して提示されたタイトルであるそこで，さらに
グループで固有のタイトルをつけるよう求めるので
ある．それによって，グループとしての独自性をア
ピールすることができるのである．これと合わせて，
②オリジナル・グループ名も考えるよう提案する
この場合もロユニークなネーミングを工夫すること
で，グループのアイデンティティも高まってくるの
である．あとはメンバーの名前や日付，場所などを
付け加えてすべての過程が終わる
交換発表
まとめ最後の段階は整理された結果の発表である
これを交換発表と呼んでいるが，それぞれのグルー
プの結果を聞くことによって,個別の情報が全体で
共有されることになる．ただしグループ数によっ
てはかなりの時間が必要になる．そこで，１グルー
プ３分といった時間制限を設定することもある．そ
の結果として，十分な情報提供ができない可能性も
出てくるしかし，そうした時間制限もそれなりの
効果は持っている結果として伝えたいことをコン
パクトにまとめる作業が必要になるためにそのこ
と自身が，自分たちが行った議論を整理するために
役立つことになるからである．ダラダラと話をする
ことはかえってインパクトのない退屈な情報提示に
なる可能性がある．このような事態は１日常的にも
経験することである．発表の方法については，それ
ぞれのグループに任せることになる．全員で発表す
ることもあれば－人が代表することもある．それ
については様々な形のものが工夫されている．
求められる行動の探求
こうしてまとめられた問題点や課題をもとに次
はそれらを解決する具体的な行動を探求することに
なる「リーダーシップ・トレーニング」でも，それ
が最終日の課題として準備されている
ところで，本稿では，ブレーン・ストーミング→
KJ法の流れに沿って，問題点を発見するまでのプロ
セスを見てきた．「リーダーシップ・トレーニング」
では，リーダーシップの改善・向上を目指して，自
－７２－
吉田道雄
力してほしいこと．．気をつけてほしいこと,．さら
に率直に言えば，、やめてほしいこと．を聞くわけだ．
いま自分に求められている行動を知る方法としては，
これがもっとも真実性が高くかつ上役としても納得
しやすいはずである．ただし，これを実現するため
には大きな障害がある．たとえば，上司に対するプ
ラスの期待はまだしも，．やめてほしい．といったこ
とは，そのままでは書きづらい内容である．いまで
は，ワープロによる文書作成が常識化している．そ
のため，、筆跡.で書いた部下が特定できるようなこ
とはないしかし，それでも個々の部下にとっては，
いくつかの要求事項を書いた用紙をどうやって上役
に渡すのか，その方法は気になるに違いない．部下
の代表者が集める場合も，その担当者が見たらどう
しようかといった心配をする者がいるかもしれない
このように，むしろ技術的な問題のために部下の
､生の声．を聞くことは，それほど容易ではないので
ある．しかしながら，この種の問題に対して，今日
では少なくとも解決する手立てはある．それはイン
ターネットを仲介することである．この方法は上役
と部下の間に第三者が入る点に特徴があるたとえ
ば筆者がその第三者になったと想定してみよう．部
下たちは自分の上役に対する期待事項を筆者のメー
ルアドレスに送るのである．そのメールには自分の
上役の名前も含まれている．この方法を使えば，対
象になった上役の部下によって書かれたメールが仲
介者のもとに集まってくることになるその際に，
仲介者に対する信頼は必須の条件であることは言う
までもないこうして集まってきたメールの内容を
仲介者が上役ごとにまとめるのである．この段階で’
すべての内容をそのままコピーすることはない．
メールを書くことを依頼するときに，回答者である
部下たちには,､これはあくまで上役のリーダーシッ
プを改善するための道具である．ことを伝えている．
そのため，個人に対する中傷や，常識を逸脱した要
求を出したりすることがないよう依頼している．し
かし，それでも，上役本人にそのままフィードバッ
クするのは問題だと思われる内容のものも含まれて
くる．もちろん，数は少ないが，相当な覚悟のもと
で書かれたものもあるたとえば，、これを見れば，
だれが書いたのかわかると思います．それでもかま
いませんから間違いなく伝えて下さい部下たちは
それほど苦しんでいるのです．といったせつぱ詰
まった訴えがあったりするのである．こうした内容
のメールを読んでいると，その職場の厳しさが目に
浮かんでくる．しかし，それでも仲介者としては，
その内容をそのままフィードバックすることはでき
ないそこで，送信者に対しては，書いたときの心
情は理解するものの，依頼通りにはフィードバック
しない旨の返信をすることになるまた，フィード
バックすることを決めたものの，具体的な内容や細
かい表現に問題が感じられるものもある．このほか，
その内容から回答者が特定されると思われるものも
あるこれらはいずれも仲介者の主観的な解釈に過
ぎない可能性がある．しかし，それにもかかわらず，
多くの場合，原文を修正することになるそもそも，
部下の声を反映するのは，あくまで上役のリーダー
シップを改善するためである．これによって職場に
マイナスの影響があるのでは意味がなくなってしま
う．
当然のことながら,メールを受け付ける前に,個々
の回答は仲介者が選択したり，修正する可能性があ
ることを伝えておく必要がある．
こうした様々な方法によって，自らの職場におい
て部下たちから求められている行動を認識すること
ができるのであるしたがって，特定の組織を対象
にして行われるリーダーシップ・トレーニングにお
いては，上記のような方法を使いながら，求められ
る行動を探求していくことになる．しかしながら，
ここで紹介している公開講座の場合は，参加者の所
属組織はもちろんのこと，職種や具体的な仕事’さ
らには年齢等にも大きな幅があるそのため，ここ
で挙げた手法を使うことが難しくなる．そこでⅢ公
開講座ではプレーン・ストーミングを用いて問題を
抽出し，擬似的ながらＫＪ法によってそれを整理し，
その後に参加者たち自身で求められる行動を探索す
ることにしたのである
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